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Mission-Conscious Practical Management Education 
Focusing on Student's Satisfaction (No.1) : 




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































質間番号3 34 36 22 3 0 0 95 人








質問番号4 17 47 25 6 0 0 95 人

















質問番号5 33 38 22 2 0 0 95 人














質問番号9 46 40 9 0 0 0 95 人













質問番号10 32 35 26 1 1 0 95 人


























質問番号3 14 2 1 0 0 0 17 人












質問番号4 9 7 1 0 0 0 17 人













質問番号5 15 1 1 0 0 0 17 人












質問番号9 16 1 0 0 0 0 17 人

















質問番号10 12 4 1 0 0 0 17 人














質問番号11 9 6 1 1 0 0 17 人
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2．14，800円という攻撃的低価格戦略
ソフトの自社開
??）
／
　　　ハードの普及
400万台（クリティカルマス） ソフトメーカーの参入が誘発される
他のハードメーカー
　の追い出し ’フトが面白いかどうかのチェック能
　　14，800円という超低価格
クリティカルプライス（臨界価格）
ソフトの自社開発の必要性の認言
??????
一
???????、? ー
3．任天堂のソフトハウス（ネットワーク）コントロール戦略
　　　社ソフトとハードの利　　　　生産委託先からの収益
　　　　　　　　　　　　　　　　ハード機市場の1人占め
面白いソフトのみを販売
　　　　↑
唯一の流通ルートの
　コントロール
一370一
建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
4．任天堂の攻撃的低価格戦略の狙いとマーケティング・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　⑧
　　　社ソフトとハードの利　　　　生産委託先からの収益　　　　面白いソフトのみを販売
　　　　　　　　　　　　ハード機市場の1人占め
?????????????? ー?? ??????????????
任天堂のネットワークデザイン戦略とネットワーク・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　塵
　　　　　　　　／↑＼
　自社製品（ハード・ソフト）　　　製品の事前チェック　　　　ソフトメーカーのソフトの
　　　　の利益　　　　　　　　　　製作本数の制限　　　　　　　委託生産により利益
　　　　　　　　　　　　　　　↑
　　　　　　　　　　　　　アタリ社の失敗
最大のソフトメーカー　　→　　　　　　　　　　　　ファブレス
　　　　　　　　　　　（工場を持たない）
ハードの圧倒的普及 流通ルートのコントロール
　　　　　　　　　　　　　攻撃的低価格戦略
任天堂のExcellence　Complex　Sustainability
①マーケティング・エクセレンスのimitabilityは高く、現にソニーのプレ
　ステは任天堂同様の価格戦略でセガに競り勝っている。
②ネットワーク・エクセレンスのimitabilityは代替的ネットワークが存在
　していない間は余り高くはなかったが、任天堂が32ビットゲーム機の市
　場創造に参加しなかったので、ソニーのプレステに新しい流通ルートを
　開拓され、より参加者に有利なソフトメーカーとのネットワークを作ら
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れ、自からのネットワークからソフトメーカーの離脱者が続出しエクセ
レンスは相対的に低下した。任天堂が64ビット開発という高いハードル
に向かい結果的に32ビット市場の開拓をソニーに牛耳られたのは、
Excellence　Trap（エクセレンスの落とし穴）と言えるかもしれない。
C五Excellence　Trapの類似例としては、モスバーガーからの顧客を奪う
目的の略奪価格65円でハンバーガーを販売し、初期の目的を達し80円に値
上げしながら59円に再値下げをしなければならなくなったマクドナルドが
ある。もう一つの例としてはマーケティング・エクセレンスとプロダクショ
ン・エクセレンスを両輪として二番手戦略（benchmarking）を基本的経営
行動としてきた、松下電器が家電業界のヒット商品が出にくくなり、映画、
音楽、ゲームヘとリストラクチャリングに成功したソニーと異なり業績悪
化に苦しんでいることを挙げることができるだろう。
（注2）エクセレンス・トラップとは逆機能概念と戦略論で使われる
dominant　logicから示唆を得ている。
?????
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経営戦略論講義用資料
学生の質問と感想に対する答え（その7）
　　　2002年10月18日
　　　　白鴎大学
　　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
（2002年10月16日作成）
質問1．他で利益が出て損した分を補うことができれば良いという話
は、身近なところにたくさん事例があるとのことでしたが、ガストの
ドリンクバーもその戦略に当てはまりますか？何かを食べるとドリン
クバーの値段は100円になるので、別にお腹がす空いていなくとも不
思議と食べ物を頼んでしまいます。まさに“損して得取れ”ですね。
回答
ドリンクはファミレスやファストフード店で最も利益に貢献する（儲かる）
商品ですので、店としては値下げ余地の大きい商品なので、ドリンクバー
システムが生まれたのでしょう。消費者に得をしたと思わせて他のものを
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買ってもらうことは、TDLの入園料の安さとみやげものと食事で儲ける
ことと一脈相通じるものがありますね。
質問2．常々思っていましたが、カミソリとその刃の関係もファミコ
ンと同じような原理なのでしょうか？刃だけでもバカ高いと思うので
すが。
回答
①カミソリとカミソリの刃、ゲーム機とゲームソフトの関係は厳密に言う
　とセット販売ではなく相補的商品（complementary　commodity）で2つ
　の以上のものがお互いがないと全く使用価値を持たないものを言います。
　チョークと黒板と黒板消し、シャーペンと芯、鉛筆と消しゴムのような
　関係です。セット販売とは単品でも十分使用価値のあるものを組み合わ
　せて売ることです（マックのハンバーガーとポテトとドリンクが典型例
　です）。
②相補的商品の場合、カミソリの刃のように何度も使う消耗品で儲けを大
　きく出すのが普通です。
　例：プリントゴッコとインク
　　　コピー機とトナー
質問3．ソフト開発も独占している方が利益が増えるのに、他社もソ
フト開発に参入したくさせたのはなぜでしょうか？
回答
①少年ジャンプと同じで独創（任天堂の単独開発）よりも共創（他のソフ
　トメーカーの知恵も借りる）の方が面白いソフトが沢山できて、ゲーム
　で遊ぶ人達に飽きがこないからです。
②他のソフトメーカーにソフトを作らせ、その他のソフトメーカーのソフ
一374一
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トからも多くの利益を吸い上げるビジネスモデルを任天堂は創り上げた
のです。
質問4．カシオが圧倒的安さを出したのは、canの大きさですか？そ
れとも赤字覚悟の任天堂のような攻撃的低価格戦略ですか？
回答
①カシオの攻撃的低価格戦略と任天堂のそれとの違いは、カシオは電卓で
　赤字にはならず沢山儲けたことです。
②電卓で黒字が出た理由
　消費者を増加させた
　従来の電卓は業務用（オフィスユーズ）、これを個人が買える従来の
　1／3以下の12，800円にし、個人用（パーソナルユーズ）に火をつ点け、
　以前より何10倍も売れたので（大量生産と規模の経済によるコスト低下
　により）12，800円でも十分利益が出たのです
質問5．任天堂は14，800円で失敗するとは思わなかったんですか？絶
対的な自信があったから14，800円にしたんでしょうか？
回答
勝算（勝てる見込み）は十二分あった。値段をライバルの1／3以下にすれ
ば市場に火が点き飛ぶように売れることをカシオミニの成功が実証してい
たから。
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感想1．今回の講義は任天堂の戦略の経歴を知ることができ大変面白
かったです。他の競争相手を出し抜いてファミコンを売り上げた戦略
は本当に見事の一言に尽きます。それにはやはり発想力が必要なのだ
と感じました。ハードだけで元を取ろうとすることから、ハードとい
う足掛かりから、ソフトで稼ごうという発想の転換がこの成功を生み
出したのだと思いました。
任天堂のように失敗を恐れずに思いついたことをやっていくことは、
怖いことですが、その中でファミコンを思いついた彼らはやはり強い
canがあったのだと思いました。また価格設定について私が企業人で
あっても、ゲーム機だけで稼ごうとする他社であり、負け組だと思い、
少しガッカリです。柔軟な考えを持ちたいです。
回答
白鴎大学の建学の精神Plus　Ultra（さらに遠くへ）とは古い考え方を捨て、
新しい発想で行動ができること（イノベーション能力）を意味しているの
です。白い鴎には新しい発想・柔軟な思考が良く似合うのです。
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建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
感想その2．「ファミコン」という商品はとてもすごい商品だという
ことを今日の講義を聞いて感じました。当時では非常に安い14，800円
という値段で、ハードを販売することによって消費者が増える。そし
てセットで必ずソフトを買うことになる。ハードの方では、利益がな
いけれど、ソフトで利益を稼ぐことができる。しかもソフトは一本だ
けじゃなく違う種類を発売すれば、またそれを消費者が買うという仕
組みはすごいと思う。この点に気付いた任天堂は様々な分野に手を出
していたからこそ、こういう考えができたのかなと思う。
任天堂は新しいことにどんどん取り組んで、失敗したりしたけれどそ
の経験のお陰で大きな能力が身についたのだと思います。一見ムダの
ように思えることでもそこから身につくことはたくさんあるのだなあ
と思います。
任天堂の失敗しても諦めずにいろいろなことにチャレンジしたり、考
え方を変えさせたりするやり方は、すごいと思いました。これは人の
生き方にも言えることだと思い、勉強になりました。
回答
①普通の相補的商品は大体1：1～1：4くらいの割合の組み合わせです
　が、ゲームのハード機とソフトの関係は1：ムゲンです。このことに任
　天堂は気付いていたから思い切って赤字にできたのです。
②負けることを経験しても学習能力の高くない企業や人はこういう考えは
　できません。経験を生かし失敗を生かせる企業は、深く考え、突き詰め
　て考える癖を持っていると私は思います。
一377一
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経営戦略論講義用資料
学生の質間と感想に対する回答（その8）
　　　2002年10月22日
　　　　白鴎大学
　　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
（2002年10月18日作成）
質問1．20年ものTVゲームの歴史の中で、成功した企業が2社しか
ないのは驚きでした。しかしこの2社が成功したのも他からたくさん
のことを学習し、実行できたからなんですね。いかに学習し、実行す
ることが大変なのかが分かりました。今はTVゲームはSONYという
感じですが、今後また違う企業の時代が訪れることはあるのでしょう
か？
回答
①ハード機のentry　room（市場参入の余地）は殆んどないと思います。
　理由
　⑤市場の成熟化
　⑤ゲーム機生産ノウハウというentry　barrier
　◎ゲーム機の流通ルートというentry　barrier
②ゲームソフトはこれからも新しい企業が生まれる余地は大きい
　理由
　＠コンテンツはidea勝負
　⑤開発コストの相対的小ささ
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質問2．松下の失敗は、結局“製品のドメイン”が不明瞭だったとい
うことでしょうか？ゲーム機かビデオなのかというようなことが売り
出した時に曖昧だったのではないかと思いましたが。
回答
松下の失敗要因は、製品ドメインの曖昧さというよりは、
　＠価格設定のミス
　⑤ソフトの自社開発によってハード機の最低必要台数（クリティカル・
　　マス）を普及することができなかった
　◎流通ルートを家電系列店と家電量販店にしたというミスの3つのミス
　　の相乗効果です。
質問3．松下の話で、学習をしなかったとありましたが、松下はあま
りにも学習をしなさ過ぎたとあきれる部分がありました。すでに任天
堂が独占している市場に参入しようというのに、一体何を見ていたの
でしょうか？不思議でなりません。
回答
①どんなに既存の事業分野（domain）でcanが大きくても、そのcanは他
　の事業領域ではそのままに使えないことをまずわきまえる必要がある。
②新しい事業分野で必要なcanが何か、何が勝負の分かれ目かにr気付き」、
　それを必死になって身に着ける謙虚さが必要である。
③失敗しても本業があるから大丈夫という考え方が必死さを失わせている
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感想1．今回の話で奢りは危険だなと感じました。常に貧欲でいたら、
ソニーのプレステに市場参入されることはなかったのでしょうか？一
息つくことも時には大事だと思いますが、競争が激しい中では油断大
敵ですね。
回答
Plus　Ultra　Spirit（さらに遠くへ）を阻む：Ne　Plus　Ultraの源泉がこれで俺
はパーフェクトという奢りです。乙の奢りに勝つ心の在り方が克己心と
prepared　mindです。
感想2．任天堂が成功した理由が、ハード会社（任天堂）がソフト会
社をコントロールしているという話を聞いて分かりました。しかしソ
フト会社に不利な方法で行なっていたので結果プレイステーションと
いう新しい選択を得てどの会社もプレステに移動していってしまった
のですね。自社の利益だけを考えているだけでは、ソフト会社との関
係は難しいと思いました。
共存共栄的なシステム、つまりお互いに利益がでないといけないこと
が分かった。
回答
①企業は単独で行動をしているわけでなく、ネットワークを組んでグルー
　プで協力しているのが普通です。
②それを説明する2つの概念
　＠集団勝利ゲーム覧（collective輌n　game）
　　（西口敏宏氏のidea）
　⑤相補的資産（complementaly　asset）
　　（D↓ティースのidea）
③ゲーム参加者（任天堂、下請の工場、部品メーカー、沢山のソフト会社、
一380一
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　　　　　とんや　おもちゃ問屋、おもちゃ小売店、消費者）はそれぞれゲーム市場に必要
　不可欠な資産（相補的資産）を持って参加してくる
④ゲーム参加者のうちで制裁力の源泉となる相補的資産（戦略的相補的資
　産）の保有者（dominant　participator）がゲーム全体の利益の配分を決
　める
⑤他のネットワーク（この場合は、ソニーのプレステ）のゲーム全体の利
　益の配分が全参加者にとり取り分が多い時に参加者のネットワーク間移
　動が生じる。
感想3．人の失敗をもとに自分が成功し、その成功をもとに他人がさ
らに成功する。
ソニーのベンチマーキング＋独自のやり方は、ただ真似をするだけで
ない、賢いやり方だと思った。しかしこの＋独自のやり方で成功する
ことも難しいと思った。
回答
企業活動の発展を長い時間軸でみると、失敗のアンチベンチマーキングと
成功のベンチマーキングをもとに＋αで独自のものを創り出すイノベーショ
ンの連鎖（innovation　chain）だと私は思います。
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6．結びに代えて　　教育努力に終わりはない
　筆者である柳川は27歳で教壇に立ってから常にeducation価rstで教育に
全力投球してきた。30歳で大学院時代から研究していたドイツ経営学を捨
ててからずっとケース・スタディー型教育を実践し、practical　knowledge
を教えたいと柳川流実践的経営学教育を教室に於いて実践してきた。私の
教育目的は、終始一貫して学生が仕事で使える専門的知識と専門的知識の
獲得方法と拡張方法を教えることと、人生を生きていく上で知恵の源泉と
なる物の見方と自己学習能力とを教育し、教え子達の幸福に貢献すること
であった。
　2人の恩師である藻利重隆先生、平田光弘先生、そして私の育ての親と
も言える大学院の敬愛する同僚であった榊原清則先生はr私もこんな大学
教員になりたい」と思わせる卓越した研究者、教育者であり私は30代半ば
まで、benchmarkingしてきた。私は常にこの3人の方の研究者としての
在り方にident卸してきたが、40歳になり、私はbenchmarkingから少し距
離を置き、「榔川らしさ」とは何なのかを求めるようになってきた。同時
に私は自分が研究者としての道を優先するよりも、私にしかできない教育
の在り方を追求することに、より大きな喜びを得られる人間であることに
気づき始めてきたと言って良い。私がこれまで相手にしてきた学生達は、
ごく普通の学生であり、そのわずかな割合がいわゆる良い会社に行くに過
ぎず、大部分は有名とは言えない中堅中小企業に就職する。私は彼ら彼女
らが学んで本当に良かったと思ってもらえる教育のできる人間になりたい
と思うようになった。だが、私の中には、研究者としてもきちんとした仕
事を行ない研究者としても一応の完成をすることに対する強い憧れが抱か
れていた。大学院時代は自からも周囲も認めていた「藻利ゼミの落ちこぼ
れ」が努力を通して一人前になったことを何よりも自分に証明したかった
のである。私は46歳で初めて学会報告を行ない、50歳で分担執筆で初めて
研究書を書くことができ、遅咲きながら研究者の末席に加えて頂く光栄に
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浴することができた。大袈裟に言えば50歳にして私は人生の分岐点に立っ
たと言える。従来通り教育者に徹して生きていくか、研究者初1川を主にし
て生きていくのか、それとも両方のバランスを取りながらresearching
educatorとなるべきか心は千々に乱れたが、私は従来にも増して教育者
柳川として生きてみたいと思うようになった。
50歳から54歳の今日に至るまで、私は授業消化能力が年々低下していく学
生を前にして、この子達をこのまま自分に自信の持てない負け犬根性のま
まで卒業させては可哀想過ぎると以前より痛切に思うようになった。小学
校4年生の娘のクラスに既に算数が零点の子がいると聞くとその子の悲し
みや辛さばかりではなく、親の気持ちを思うと私は本当に気の毒になる。
私一人の努力などは大海の一滴に過ぎない。しかし私は縁あって私の講義
を受講する学生が「自分にも分かった、自分もやればできるのだ」と思っ
てもらえる講義をこれからも追求していきたい。その教育努力にピリオド
は無い。私は生涯良い教育者であることを求め、自からの考える建学の精
神を体現した学生満足型実践的経営学教育に身を捧げて行きたい。
（2003年1月5日成稿　自宅の居問にて）
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